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Abs t rac t
The aim of this paper is to discuss fit strategl-environmenlal, in diferent perspeclive'
Envircnment lookett intofrin perspective oJ'strategic deterministic-strategic choices, becoming
organizational theory aieafo,cus. Pursuant to perspective of deterministic -strategic choices,
cin be identiJied four qua-clrant (Hrebiniak and Joyce model, 1985) environment Wefaced
by company, thaits ( t) nign dekrminism, low choice (Quadrant I); ( 2) high determinism,
WSh cioici ( quadrant II); (3) tow determinism, high choice (quadrant A0! ( d) low determinisn,
lolw choice (quadrant IV). Every quadrant ehime in with the type and process the dffirent
,,trot"g, Quii,trant t chime inwithihe strategt defender; quadrant II chime in wilh the spategt
orotfi"iquodrant III chime in with the strategt prospector; and quadrant IV chime in with
the strategl reaclor
Key ll/ords : strategy-enviroment fit, enviroment determinism, strategic choises'
strategt tYPolog,t.
Pendahu luan
Konsep fit (seringkali disebut juga contifgency.atay gofl!F:!::!)e i riset-riset -organis sional, termasukmerupakan konsep yang Pe9i1n9,o?nfi ., ino.,. r,^_,-^L^*-- r^- Draaanlf
;i;iffi ;;"3gm;"' sttate"git (Veikatraman, l 9 89 ; Venkatraman dan Prescott,
Itbti: b"f-riiUuttu*t;E sederhana, proposisi yang diajukan td"l* kesesuianre iukan adalah esuianiinplii<asi signifi kan positif(/it\ antara strategi dan konteksnya mempl
ierhadap kinerja organisasi. Konteks yang
1989). Dalam bahasa yang derhana, poslsl ngclaJ K n q l n K r
iit;';;t*;;it"rcei 'u" f " r u'tit"rirpunyli m likasi kan.positif
ifi Oap i erj  -organisasi. nteks Vang dJ!{as 
.dalam berbagat lrteranr
-o-natn,n. tinolrrrnoln eksfernal (Bourleoii. 1980: Venkafaman dan Prescott,
iteratur
*r".ut i,o, Iinekung"an temal ( ourgeois, I ; kaframan
f 98g, Lr'" dan"par[, 2000;Aulakh et a1.,2000), karakte_ristik ot), t ristik rganisasional,1989; uo l E9;  rarK, zwv;
misalnya stnrkhr organisasitdfranabt, tg6Z; kyarb,-l 999), sistemadministratif
iR;ih; A., iigti, dan [aratteristik manajerial (Gupta dan Govindarajan,
1984).  h.
Perdebatan mengenai seberapa keleluasaan ma.nqgr (dibanding
linekunean.eksternal) riftuk menentukan kinerja organisasi merupunq tglult :um
.r.id"bitun nentins dalam teori organisasi. Terdapat dua perspektlt dalam
".t"A.Uit"r 
p."iing'Oalam ri nisasi. r- t  rspektif l
;;;;;;;;;; i''i. vaTtu oandangan Dilihan strateiik (strategic choice) versusffid;b;tan ini, y ltu p ngan pi-tihan t jik t gic .glce) s
&;;;ffi ;iitdk*g;@rwi,6r*irntdeterminism).Pandanganpil+T,:9Fjt
meneearnbartcan-manijer s bagai agen yang relatif otonom yang bertindak
proa[fif dan dalam carayryg kreaff. potensial untuk *tTg."91l_t]T_tl_ orgTI^Tl;,Aiif ;;"Iil-cad van  tE ti? 6 i  m" gob{ nasib anisasi
t*i.t u dengan 
- 
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manajerial (managerially derived). Sedangkan determinisme lingkungan
memandang bahwa manajer sangat dibatasi oleh lingkungan dan kondisi
struknral yang berlaku, serta tidak dapat mengubah jalannya organisasi secara
substantif; dengan kata lain organisasi dikendalikan oleh lingkungan
(environmentally derived) (Astley dan Van de Ven, 1983).
Artikel ini membahas tentang kesesuaian antara strategi dengan
lingkungan, yang diidentifikasi berdasarkan perspektif detgrministik - pilihan
snategili. Strategi yang muncul dalam suatu karakteristik lingkungan tertentu
dapat dijelaskan sebagai suatu respon logis terhadap tingkat determinasi dan
pilihan strategik yang ada.
- 
Dalam artikel ini, karakteristik lingkungan (konteks) yang dihadapi
perusahaan diidentifikasi berdasarkan model yang dikembangkan Hrebiniak
dan Joyce (1985). Model Hrebiniak dan Joyce (19-85) merupakan suatu model
rekonsiliasi perspektif deterministik dan perspektif pilihan strategik. Hrebiniak
dan Joyce (1985) mengusulkan model empat kuadran, yang masing-masing
kuadran menggambarkan konteks yang dihadapi manajemen berdasarkan
perspektif deterministik dan pilihan sfrategik.
Tema utama dalam artikel ini adalah: untuk konteks lingkungan dengan
tingkat deterministik dan tingkat pilihan sfrategik yang berbeda, diperlukan tipe
sfiategi yang berbeda pula. Tipologi strategi Miles dan Snow ( 1978) digunakan
untuk mengidentifikasi tipe strategi yang bersesuaian dengan masing-masing
konteks. Perusahaan yang menghadapi tingkat determinisme tinggi dan pilihan
strategik rendah, bersesuaian dengan strategi defender. Perusahaan yang
menghadapi t ngkat determinisme tinggi dan pilihan stratggik tinggi, bersesuaian
dengan strategi analyser. Perusahaan yang menghadapi t ngkat determinisme
rendah dan pilihan strategik tinggi, bersesuaian dengan strategi prospector.
Sedangkan perusahaan yang menghadapi tingkat determinisme rendah dan
pi l ihan strategik rendah, bersesuaian dengan strategi  react,or.
- 
Telaah kbntingensi strategi-lingkungan berdasarkan perspektif
deterministik dan pilihan strategik ini menjadi kontribusi utama artikel ini.
Berbagai literatur tentang coalignrnent strategi-lingkungan seringkali
menggunakan konsep lingkungan berupa setting negaratertentu (Luo dan Parlq
2000), atau tipologi lingkungan: global, terfragmentasi, stabil, bertumbuh
(emerging), mapan (mature), atau menurun (declining) (Venkatraman dan
Prescott, 1989). Perspektif deterministik dan pilihan sfrategik dapat memperkaya
alternatif pengidentifikasian konteks lingkungan yang dihadapi perusahaan.
Artikel ini akan dimulai dengan pembahasan tentang identifftasi konteks
berdasarkan perspektif deterministik dan pilihan strategik, dengan memfokuskan
pada model rekonsiliasi yang dikembangkan oleh Hrebiniak dan Joyce (1985).
Tipologi strategi Miles dan Snow (1978) dibahas pada bagian berikutnya,
sebagai dasar penetapan strategi yang sesuai untuk masing-masing kuadran
konteks lingkungan dalam perspektif deterministik dan pilihan sfrategik. Bagian
selanjutnya kan memaparkan tipe-tipe strategi yang bersesuaian untuk tiap-
tiap kuadran konteks lingkungan dengan perspektif deterministik dan pilihan
strategik. Artikel ini ditutup dengan simpulan.
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Perspek t i f  De te rmin is t i k  dan  P i l i han  s t ra teg ik  sebaga i
i . - t "" t "  s ( I  d e nt i f i  e r '1 Konteks Peru s a h a a n '
salah satu perdebatan penting dalam teori orgalisasi adalah perd.eQatan
antara pundungun iriiittri tiqit.jit "(st.rategic choice) versus determinisme
lifit is;" finuiiiiiiniat diter)ntnisri). Pandarigan pilihan stratejik
mengsambarkan *;;;j;; ;;tue;i ag"n yung relatif oi-onorir vang bertindak
il;ittil;t:iii* auri'n cara-yang kreitif [otensial untuk mengubah gas.i!
organisasi mereka; d;G;; Luta iuln-otganisaii dikendalikan secara manajerial(,ii,iiilt';'if;;;:r;"fr,._seaale5qr 
.d''eterminisme lingkungan memandang
bahwa manal eruuniui f i uutur l "ot"tt. tin gkun gan da1 !_olf i si stmktural yang
;;;i;i"; ;;ffi iiaut"iupui r*n guu ut j diannla organisas i sec ara sub stantif;
dengan kata lain orgu"T*ti ait?nautlfan ot6tr.tingkungan (environmeft?,lly
;;;#;i6";;i;k ir"hr;; JanDugal, Iee8; Hrebiniak dan Joyce, Ie85;.Astlev
ffi n# iri v.n, l gdl):i;ii perdibitan dari pandanpan pilihan stratejik dan
ilili;ft r f inet"ndun i"t["tut pada keleluasaan (diskresi) atau. kekyasaalt(;;; ;;;-;^;^7 ;; intuk mempen garuh i rciri erj a. organi s as ional.
Pandangan-pilihan strateji! a3n determinisme lingkungan mempt[ryai
tundamen i;;al #d;;rb.da. ivtasing-masing p.angangal mempunyai dasar^fiffiii;t;;; 
uii66Ju,-pura*gan.yang Serbedalerhadap proses organisasional,
dan pandangan berbeda terhadap llngKungan'
Berkaitan dengan pandangan terhadap roses organisasional, perspektif
determinis me t in gl;;;;il ;;giUuitun penti n gnya pro se s organ isas ional,
il*jft;ft i-i1fit t .i'utus an manaj eria l, kep emimp inan, dan kekuasaan sertapolitikdalam orgu""*iiP;;$;t$if Timenian.la"g bahyl organisPsi.sepenuhnya
iri"i"t f..ii.ar"fi"gf."tig""i a;l lingkungan irembatasi arah dan luasnya
pertumbuhun orgurri"ruJi""r"f(Wtitti1rf n, i988; A.stley dan Van de Ven, 1983;
F[iil;; l9iti. sEuji"ir*v", piitp.ttir. fihin snatejik rnemandane bahwa proses
organisasionat berperari penting qltuk ;;;;t.d; kinerja orgfrisasi (PfeIfer,
I 982). Manajer ;;i;irrp;;6sikan situasi-situasi lcgPutusan dan membuat
;iltffi ,rr*u"ua. i-ditg A"p.t mempengaruhi sfiategi. Manajer.mengembangkan
#"il;fig aupu, melayan! p.ncupaian tujuan mereka dalam organisasi
iertGiobr Van de Ven, 1983)
Berkaitan dengan pandangan terhadap liqgku.ngln'.perspektif
determinftm, iingtongun mengamDt r pandangan ofyektif terhadap lingkungan'
dan mengkonseptu;i;;;ikan l iigkungin sebigai syi1l Persediaan sumb erdaya,
vans membatasi Oun *ingo"tiol oiganisasi] Sebaliknya' pe.rspektif pilihan
#;rrjii, ;;il;bii p**I Iibyer<tii terhadap I ingkungan, dan memandang
lingkungan ,"Uaguiaiiran i fonnasi yang aapit aiiiterpietasikan, dinalar, dan
diakti ft an (, n o a t ai' ifii pi. i-p iti orfan isas i (Gopdlakrishnan dan Dugal,
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rekonsiliasi Hrebiniak dan Joyce (1985) sangat menarik untuk dicermati, karena
menawarkan gagasan dua kontinum yang terpisah untuk pilihan stratejik dan
determinisme lingkungan.
Rerangka Rekonsiliasi Hrebiniak dan Joyce (1985)
Hrebiniak dan Joyce (1985) berargumen bahwa pilihan stratejik dan
determinisme lingkungan merupakan dua variabel independen yang dapat
diletakkan pada dua kontinum yang terpisah. Berdasarkan hal ini, mereka
mengembangkan suatu rerangka yang terdiri dari empat kuadran. Dalam
mengembangkan rerangka ini, Hrebiniak dan Joyce (1985) memandang
determinisme dan pilihan stratejik sebagai konstruk yang bersifat independen
satu sama lain dan ortogonal, bukan sebagai dua ujung dari suatu kontinum
unidimensional.
Rerangka yang dikembangkan Hrebiniak dan Joyce (1985) menekankan
bahwa pilihan dan determinisme menentukan adaptasi organisasional, dan
bahwa pilihan dan determinisme secara terpisah masing-masing tidak dapat
memberikan penjelasan yang memadai atas perilaku organisasional. Organisasi
mempunyai kebebasan dan sekaligus juga dibatasi oleh l ingkungan.
Model Hrebiniak dan Joyce (1985) terdiri dari empat kuadran, yang
secara sederhana dapat digambarkan sebagai berikut:
Pilihan
Stratejik
Sumber : llrebiniak dan Joyce (1985)
Gambar l. Adaptasi Organisasional
Kuadran I (determinisme tinggi, pilihan rendah) menunjukkan kondisi
dengan pilihan minimum, dan adaptasi atau terseleksi keluar. Kuadran II(determinisme tinggi, pilihan tinggi) menunjukkan kondisi
terdiferensiasi. dan adaotasi dalam konstrain. Kuadran III (deter
isi dengan pilihan
in. ( t rminisme rendah,
pilihan tinggi) menunjukkan kondisi dengan pilihan maksimum, dan adaptasi
dengan desain. Kuadran IV (determinisme rendah, pilihan rendah) menunjukkano n o m. oran r v o rcr mlsme o n, ulnan o n) nJuKKan
kondisi dengan pilihan inkremental, dan adaptasi by chance. Keempat kuadran
ini menggambarkan empat tipe adaptasi organisasional. Masing-masing tipe
adaptasi organisasional menentukan iumlah dan bentuk pilihan strateiik.tasi isasional ntukan ju lah  t k ili n t jik,
penekanan keputusan atas sarana (means) atau sasaran(ends), perilaku politik
q mls e r l l m  lr
iferensiasi,  ptasi l
dan konflik.
.Organisasi pada kuadran I menghadapi kondisi yang mirip denganperspektif determinisme lingkungan, khususnya teori ekologi populasi. S-edangkan
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orsanisasi pada kuadran III menghadapi kondisi yang mirip. dgn-gan perspektif
;if#;ffi;ift. f""Oiun II da:n kuairan IV diusulkan oleh Hrebiniak dan
i"VliJtr"gS5)G[;k"rakteristik determinisme tinggi-pilihan tinggi (kuadran
i i i ;  . iun ir t . ;" i ; l ; r" ;  rendah-pit i \ t l  rend-ah (kuadran IV).
Hrebiniak dan Joyce (1985) menjelaskan bahwa dalam kuadran II,
terdapat fatior-faktor ekJogen tertentu yagg mempengaruhi pengambilan
6irfi;;"J.t"p i *g"" i ras i te-tap m ampu m-e lakukan gil i\uT' wa laupun k"J:PiT
au'n l.onrirain' eksiernal sangit menentukan. Hrebiniak dan-Joyg. (l?95)
rneneidentifikasi beberapa to"ntoh kasus yang termasukdalam kuadran II ini,
ffiiru;;;;ft;i;;.iut t tingt,tneTr .dengan konstrain lturan atau kondisi
iingtunlan yang sangat membat6si pelilaku ataukepuhrsan-keputusan tertentu,
ietioi m"emUeri[an iEUeUasan dan pilihan dalam bid]ang-bidang.keputusan.lain.
d#t"h lain adalah organisasi yang mencqkyp b.elerapa unit bisnts (muttipte
iiiit o, domains)yarig masing-masing unit bisnis berada pada kondisi dengan
konstrain dan peluang yang berbeda'
contdh tasui iertlma dalam kuadran II adalah perusahaan besar yang
berada datam inauriii?ng sangat diregulasi (7igllly regulated) yang pad?
,r*unlnnu menghadapi regulasi-dalam bidang-bidang keputusan mengenal
f.liJtt.l'iJi[ fio"aut, liersyiratan modal, dan.konstrain hukum dalam cara-cara
"riu[runuunbisnis.'Akan tetapi 
terdapat pilihan strategi.yang tinggi dalam
"dffiffiiJ;;i trp"t"!"n lain yang.tidak diregulasi, misalnya .PknT pasar'
U.iUuiui me6da u;iuk *.n.ipuit eluaran ying diinginkan' Contoh kasus
ild;";#-ffd; ii;d"lutr oiganisasi yang ineniakup-banya\ bisnis (multiple
niches.),yang masing-masing mempunyai karakteristtk konstraln' peluang' oan
orqantsast Desalng y-ung Uiri.da. Padi beberapa industri/bisnis. y-ang dicakup
;r"d;iliffiit riEtit fu'ttor-faktor lingkungan yung. mempunyai dampak yang
r"n*nrtun bagi organisasi. Akan tetapi, organisasi.tnt tetap duPut,T:lKmatl
otonomi dan kele-luasaan dalam beberapa _tnd^ustrt/btsnts. 1'ang la,l.n;
ruad.an IV dalam model Hrebiniak dan Joyce (12_8-5) menunl-ukkan koncltsr
determinasi lingkungan rendah dan pilihan stratejlk rendah' HreDlnlaK oan
i""." ii-g3t mlniela"skan bahwa orginisasiyang termasuk dalam kuadran IV
ili;;r,U;;'g'ft;'k;rrrrpunyui pilih-an-strateiik,-walaupun tidak ada konstrain
ii;sk;;t.;."orguni;!iidt.k tidak melakukan s-trategi tertentu untuk
memanfaatkan kondisi lingkuirgan tersebut. Oleh karena keterbatasan sumber
;;t; y.;G aif.riur* uniur- zapalmenggali T?".f*l-!enuh dari kondisi
fin'gf"ingun ydng r"top ramah teisebut, m-ala qaqajer.organisa.si-tidak.93put
;;T;di;" i,ifif,un+itittun stratejik y_a;F.ada. Dalam hal ini^pilihan-pilihan
"i**ii"ii"rial 
bersi-fat inkremeni'at. [trebiniak dan Joyce (1985) menyatakan
Uui*u ku dran IV ini bersifat idak stabil, dan mendorong organlsasl untul(
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bergerak ke arah kuadran yang lain-
ita 
"i i"e-- tti's k"ga;i" dal 
am model Hreu$i at {q -J"f t:lti l2 i:
mensidentifikasi f.".iE[i-fi"gtongun yang dihadapi p-eruslhaan,.berdasutun
il-;i:;;;;:;l; i ;;. dan n i lihan itratbsif vane teisedia' Gopalakri shnan dan;i; -iA;;;; i; fi ; o  p l  tlg tly g ia. lakri  un {a1
Du"sal (1998) menyatakan bahwa tingkat determinasi ltngkungan dan nngKat
li:?*'"i-*iiiL.,o'rro rersedie hasi manaier ditentukan oleh beberapa tal$or.pilii""titt"iJiik yang t rsedia b gi najer itentukan.oleh berap  plrlor.
'r"ft"i-i"tioiter'seufit 
adalah tin{kat regirlasi industri dan tahap. siklus ftidup
irrdrrsfri (fektor-faktor industri). karakteristik manaiemen puncal( dan uKuran
;E;i;;Ji tfaktor-faktor organidisi), serta faktor rerangka
industri (faktor-faktor t i , i en k k
: rieka wa-tnl atas keefektifan
pe-n gambi lin keputusan manaj erial.
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Industri dengan tingkat regulasi yang tinggi mempunyai tingkat
determinisme yang tinggi, sedangkan industri yang dideregulasi mempunyai
pilihan strategik yang tinggi. Industri yang berada pada tahap siklus hidup
growth dan maturiry, memiliki pilihan strategik yang cukup luas; sedangkan
industri yang berada pada tahap siklus hidup emergence dandecline, menghadapi
tingkat determinisme yang tinggi. Manajemen perusahaan yang masa jabatannya
pendek dan mempunyai tim yang heterogen, cenderung mempunyai keleluasaan
pilihan strategik; sebaliknya, manajemen perusahaan yang masa jabatannya
panjang dan mempunyai tim yang homogen, cenderung menghadapi tingkat
determinisme yang cukup tinggi. Perusahaan besar cenderung lebih leluasa
mempunyai pilihan stategik, dibanding perusahaan kecil cenderung menghadapi
konteks yang lebih deterministik (Gopalakrishnan dan Dugal, 1998).
Dengan memahami faktor-faktor tersebut, 
.manaj er perusahaan dapat
menentukan konteks yang dihadapinya dalam hal determinisme lingkungan dan
pilihan strategik, sehingga dapat menentukan kuadran yangtepat sebagai konteks
perusahaan.
Tingkat determinisme dan pilihan strategik yang berbeda, yang
ditunjukkan oleh masing-masing kuadran dalam model Hrebiniak dan Joyce
(1985), bersesuaian dengan tipe strategi yang berbeda juga. Bagian berikutrrya
dari artikel ini membahas empat tipe strategi berdasarkan tipologi Miles dan
Snow (!978).
T ipo log i  S t ra teg i  M i tes  dan  Snow
Bagian ini memaparkan empat ipe strategi berdasarkan tipologi Miles
dan Snow (1978). Pemaparan ini diperlukan sebagai dasar penetapan strategi
yang sesuai untuk masing-masing kuadran konteks lingkungan dalam perspeltif
deterministik dan pilihan strategik, sesuai model Hrebiniak dan Joyce (1985).
Sebuah organisasi dalam pandangan Miles dan Snow (1978) merupakan
perpaduan antara tujuan yang dilakukan dan pembentukan mekanisme untuk
mencapai tujuan tersebut. Di dalam organisasi pada umumnya, proses dinamisasi
dari penyesuaian pada perubahan lingkungan dan ketidakpastian adalah sangat
kompleks. Hal ini berkaitan dengan pengelolaan alignment yang efektif dengan
lingkungan dengan tetap melakukan proses mengelola keterkaitan internal
secara efisien. Tiga hal yang menjadi landasan dari buah pikir Miles dan Snow(1978) adalah organisasi melakukan aksi untuk membenfuk lingkungannya;
pilihan manajemen statejik membentuk struktur organisasi dan proses organisasi;
struktur dan proses memaksa strategi.
Miles dan Snow (1978) menggambarkan empat tipologi strategi yaitu:
defenderi analyzer, danprospeclor (untuk bentuk-bentuk organisasi yang stabil),
sertareactor (untuk organisasi yang secara esensial tidak stabil). Setiap tipe
strategi mempunyai karakteristik khusus.
Defender
Organisasi dengan stategi defender mempunyai narrow product-market domains.
Top manajer dalam organisasi bertipe ini sangat ahli pada operasi organisasi
yang terbatas tetapi tidak berusaha mencari kesempatan baru di luar domain
mereka. Karena fokus yang sempit, maka organisasi ini jarang membutuhkan
penyesuaian besar-besaran pada teknologi, struktur ataupun metode operasinya.
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orsanisasi ini membutuhkan perhatian penuh dalam meningkatkan efisiensi
pala operasi Yang dilakukan.' 'S.bouh 
orlanisasi dengan shategi defende.r-yang sukses akan bergantung
padakemamprr"n *to[ teme"lihara sec-ara igresif keulungannya dalam segmen
;ffirld l5r"rt'atpirih. Pada un'u'''nyu orlanisasi defendei tumbuh melaluipenetrasr yung ,.;r'ki" JuLn' ai.p6sar fang.digeluti sekarang.. Hal.ini
til;;ki"'k"n"tur"nu*orgatlJ*itgt"tifamiliar dfkalingan pela.nggan dan klien'pensembane"n proiirk fiutunyu berupa perluasan sederha-na d ri produk yang
ieiafi aOa atiu ekspansi pada area terbatas'
"-^"' -btg"ni 
ruri i;; g;;*t. q i d efend er men ginvestas ikan se gi keuangan
dan sumbe rdayanyapada pemecahan_masatatt Titrlggring. solusi bagi tipe ini
adalah cost-fficie"f ;ti;;i;gy. Seringkali tdrdiri daii hanva single core
technologr. p.n'.ttggu"t.dfittii U",gl aefkaer adalah inteerasi vertikal' Hal
ini mengakibatkan-ida dua karaftteri'sii4 i""e dipunyai defender' yaittt
kemampuan *."gu*iri aliiun mat.rial dari froses prbduksi, dan kemampuan
t"J"gttii*g secai akurat cost of production'
Ciri lain dili;;;t;if,tf.;d", adalah: (.1) stabilnva teknologi dan
domain, menyebabkin pb'"ti"anain tipe organi sasi ini men gikuti lip't--!* i
p I an ? a c t ? e, a I u o t ei- A)'J; k;'* dgni.n S ari Uahw a defen der tergantun g p ada
ff;*"-al':r;ili;;'i dd';;;i; ill p.ike{;y*g ekstensif;_(4) sistem pensawasan
yang tersentratisasil ("S) seringkili.m6mataT pengawasan vertikal informasi
i;;'E-;;:";;;iiirt"u*gan.antar suuunit yanstidik kornpleks dan koordinasi
vans murah; (7) penilaian kineda ttttuti't frembandinfikan indeks efisiensi'v iiE tilun ai dapdi organ i sas i s el ama waktu tertentu'
Prospector
organisasi dengan strategi plospector hampir selalu terlibat dalam
kegiata;-n!"n"uii t.r.irpatan pis.1i baru dan secara regllar bereksperimen
dengan r"rpon.po,.riJi-JfiJ"'tt'." tttgkt ngun yang timbul. Organisasi dengan
sffategr rpe rnr rdfii;l ir""":y*g: petibalian 
dan ketidakpastian sehingga
para pesalngnya narus merespon orung.'nliu.du d"ngun deJgltder yang sukses
helalcukan 
"nri"n*illig"iti.iti 
tip i protpu"tor mgmputlyai.keunggulanpada
il;;*il;n etrptoitasi-dan menbmukan produk baru fa1 kesempatan baru,
dan seringkali melakukan perluas.an.ptngtinUangT secara terus m'enerus' Hal
;;il;;;?tfi p.a" iipr iniuAututt' iirovisi produk dan perkembangan p sar.
Ciri fain Vung iip*Vui organisasi.dengan tipe staiegi prosp.ector.adalah:(f) teknofogiduiut"organisasi tipe ini dipilih pada masa terakhir dari proses
pengembangun pt#;fi6iiprq i:*"ioei autuin technological ore seringkali
berkaitan dengan pi"irf.ti'O"ri tipe pi-o"totipe; (t) UgrUe{a dengan defender,
;i; #;e; ir;i ;,;"n pi; i ;;i; 
"i; siuntuk 
berbag a i produk yang dibuat ; (4)
ffig;i yung tn.1A9nu1. qelan .pEnting. adalali pelnasaran dan riset &
pengembangun; til liuliJi aomiiran uOitutt, besar, more diverse, dan lebih
transitory Ou.pud'u 
-iefender; 
_(6) tipe perencanaan organisasi prospector
ffi;tilfi G 
.i6i.;7;,i;;i;i;tor? oit (7) merupakan organisasi produk;(8) mempunyat tiii exiinstre t'abor.aariidd-a efender; (8) pelqgtP?:F'?:
ffit; i;Ai io* arsrig of syucturatfornalizatton; (9) pensawasan bersrtat
resutt-oriented, seiiniiifi tnort-nortoiiiiTriiOolri iobptl Q0) koordinasi
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bersifat kompleks dan mahal. Konflik yang terjadi harus langsung
dikonfrontasikan dan mempengaruhi unit. Pemecahan melalui koordinator atau
integrator di antara kelompok kerja.
Analyser
Organisasi dengan tipe strategi analyser beroperasi di dua trpe product-
market domain, yaitu domain yang relatif stabil dan domain yang berubah-
ubah. Di area yang stabil, organisasi ni secara rutin dan efisien beroperasi
melalui stuktur dan proses yang terformalisasi. Pada area yang lain, top manajer
memperhatikan pesaing secara ketat pada ide baru dan secara cepat mengadopsi
kepada yang paling menjanjikan.
Analyser sejati adalah organisasi yang meminimisasi resiko dan
memaksimisasi kesempatan untuk menghasilkan profit yaitu kombinasi dari
pengalaman analysen dan kekuatan defender dan prospector ke dalam satu
sistern. Domainnya adalah percampuran antara produk dan market, beberapa
bisa stabil dan bervariasi. Analyser adalah peniru; peniru yang sukses menempuh
dengan jalan extensive marketing surveillance mechanism. Pola pertumbuhannya
melalui penetrasi pasar.
Ciri-ciri lain dari strategi analyser adalah: (l) menggunakan dual
teknologi; (2) komponen yang stabil mempengaruhi riset; (3) koalisi berfokus
pada fungsi dari pemasaran, riset terapan dan produksi; (a) tipe perencanaan
organisasi analyser mengikuti tipe klasik: plan?act?evaluate;(5) menggunakan
matriks struktur; (6) pengawasan dilakukan dengan koalisi yang mengelola
berbagai pengawasanyang ada; (7) koordinasi dilakukan baik koordinasi yang
simpel maupun yang kompleks.
Reoctor
Pada organisasi dengan tipe strategi reactor,manajemen puncak seringkali
mempersepsikan perubahan dan ketidakpastian yang timbul dalam lingkungan
organisasi tetapi tidak dapat secara efektif meresponnya. Terdapat kekurangan
berupa hubungan struktur-proses yang tidak konsisten, dan jaraTg membuat
penyesuaian sampai terpaksa melakukannya karena tekanan lingkungan.
Ciri-ciri tipe strategi reactor adalah: (1) terdapat kekurangan berupa
lemahnya mekanisme konsisten respon; (2) gagalnya manajemen untuk
menyediakan sffategi yang baik; (3) strategi dibuat tanpa teknologi, struktur
dan proses yang terkait; (4) manajemen bergantung pada strategi yang tidak
relevan bagi lingkungan yang dihadapi saat ini.
Kesesua ian  St ra teg i  dengan Konteks  Determin isme -  P i l ihan
St ra teg ik
Bagian ini memaparkan tipe-tipe strategi yang bersesuaian untuk tiap-
tiap kuadran konteks lingkungan dengan perspektif deterministik dan pilihan
strategik. Determinisme lingkungan merujuk kepada dampak dari lingkungan
terhadap organisasi. Sedangkan pilihan strategik berhubungan dengan kekuatan
organisasional untuk membuat pilihan tentang masa depan secara sukarela.
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KESESUATAT{ S RATEGT gAt't tll{GKUIIGAll : TELAAH 0ARl PERSPEKTIF 0ETERMlttllSTlK- PltlHAItl
STRATEGI Oleh : Margani Pinasti dan Teodora Winda Mulia'
Organisasi dengan deterministik tinggi tetao mampu untuk membuat keputusan
ffi;;; i k (H iri i n i u-[-e; J"y;, T"l a s 1. 
^ 
ogt]s?n dem iki an, determ in i sme




*rngto*Uffi it"n aimerisi determinisme ling'l<ungan dan pilihan strategik,
Hrebiniak dan Joyce'fqifii ;*g"n1U*gt* -+l eripat kuadran' Berdasarkan
lii"rtliiiriit tiJp+ilp l,iuoi-"n"t.bagil konteks, terdapat Iq:.-T^11",siJ:19
il;;ili"r .r,rn t -ding-m"sing kuadnan. Tipe_-strale gi y.algtepat atau domrnan
unruk tiap kuadran seblnarnyaleph. dispis'ifikasi dteh-H-rebjniak dan Joyce
(1985) secara ttaufl"l"Gting. g"Ueralpa p"nulis dalam literatur terbaru
mengembangkan hpe straftgi yang dominan, Y.l!{bersesuaian untuk tiap-tiap
kuadran, di antaran!-a l;ifl"ft it 
" 
Ian Winter' A90-?) dan JvI aranv il le ( I 99 9)'
il;A;;;k"" ttp"r"di riliirl! ffi g; 9"n Snow .( t lz a),. strateei dominan untuk
tiap-tiap kuadran ri"AJi HiELiniak aan loyce (iggsi fuuput ditunjukkan dalam
rer'anglia sebagai berikut:
Kuadranl(determinismelingkungarl,tinegidaPpilitrantmggt::l:l}
Urrreruaiun Oeoga; tipe sffategi detiender. Kuadran I menrrniukkan Derspe*rt
adaptasi fatalistik. D ife n d e r sgn gat b.tg*-t"" t$n g* tiogl'* ean' da11 tidak
merirpunyai toot ot i3riiffi; {bk6; f4.il;CFu*, 
-tio: 
sfiate i d efende r ini
bereaksi terhadap tuntutan lingkungan a- t.*Uilut kepirtusan sfatedik melalui
struktur birokrasi formal. Strategi a"f*de, cendening memfoku-skan pada
;Fr;i;*, *hilgt" lebih memitihlnateei cost leaderylS,ip'
Kuadran ll-(a;;;;-'riirrc tinggi dan pilih-an. strategik tinggi)
nr"neg;l;kal1 ritui'- dida manajemEn mempunyai qejumlah keleluasaan(diskresi), *uruuputii"id6;ffffiii yang subs'tansial dari. lingkungan',Tipe
$ft;iffis ;1"fii":d-duiibrtr"t taian ien[an kuadran.Il ini adatatr analvser'
d;;dCgT ioi *""ek*binat siiao karaftteristik defender dan prospector')iityttrc;nderung;-;;;ii;iempatan-kesempatanb1u:tt1?i^t:^s,t1^lt3B
;#p;-rt"iilkan pioduk dan pelang-gan saat ini. Produk baru danlasa movatrl
dikembangtcan seteLhJ.*ru'ttuun:p'trusahaan lain mengembangkannya dan
ilifiy;b;if SeUagaiman a prosp ector, analy ser dapat bertahan pada linglilngan
yang lebih dinamis.
Kuadran III (determisime r ndah dan pilihan strategik tinggl) Telupal€n
kebalikan dari t""a*"iA-"" menunjukan da:ptasi deng3n desain' Padakuadran
iii i"i, ;;ajemen ;;ffit;i iltei"t pilihan strategl_k.y?ng.maksimum. Tip"
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prospector bertindak secara relatif independen terhadap lingkungannya. Tipe
strategi ini berorientasi risk taking, kreatif dan inovatif. Prospector
mengkombinasikan perilaku berorientasi-pelanggan (customer-oriented) proaktif
dengan pengambilan keputusan terdesentralisasi informal. Strategi yang sering
digunakan adalah diferensiasi dan fokus.
Kuadran IV (determinisme rendah dan pilihan strategik yang rendah)
mengidentifikasikan situasi dimana manajemen hanya mempunyai/menunjukkan
sedikit keleluasaan/diskresi (atau bahkan tidak ada diskresi), wataupun kondisi
lingkungan cukup 'ramah'. Tipe strategi dominan yang bersesuaian dengan
kuadran IV ini adalah reactor. Reactor bersifat kurang dependen terhadap
lingkungannya dan sulit terlibat secara aktif dalam pembuatan keputusan
strategik. Reactor tidak pernah memiliki strategi yang jelas; bereaksi secara
ad hoc terhadap perkembangan lingkungan, dan tidak memiliki prosedur yangjelas untuk pembuatan keputusan strategik. Sama seperti defender, reactor
memiliki kesulitan untuk menyesuaikan dengan lingkungan dinamis.
Maranville (1999) mengembangkan suatu rerangka yang menunjukkan
kesesuaian klasifikasi stategi sebagai proses, dengan konteks lingkungan model
empat kuadran Hrebiniak dan Joyce (1985). Kesesuaian tipologi shategi Miles
dan Snow (1978) dengan model l{rebiniak dan Joyce (1985) yang telah dipaparkan
pada bagian sebelumnya menekankan strategi sebagai content; sedangkan
penekanan pada bagian ini adalah strategi sebagai proses.
Terdapat tiga klasifikasi mode manajemen strategik, yang memandang
stategi sebagai proses, yaitu mode tadisional (traditional), spontan (spontaneous),
dan mode dialektikal (dialectical) (Maranville,1999). Ketiga mode manajemen
strategik ini merepresentasikan paradigma-paradigma y ng berbeda yang masing-
masing berkorelasi dengan tiga kuadran dalam model Hrebiniak dan Joyce(re8s).
Karakteristik tiap+iap mode manajemen sfiategik tersebut dapat dijelaskan
dalam tabel sebagai berikut:
Tabel l.
Karakeristik Model Manajemen Strategik
Karateristik Gaya Tradisional Gaya Spontan Gaya Dialektikal
Pendekatan Formal Informal Loosely coupled
Proses Penalaran Deduktif Induktif Inkremental logik
Proses Organisasi Dengan Urutan Chaotic Sintetik
Pembuatan Strategi Drafted Crafted Grafted
Budaya Terkontrol Alamiah Diatur
Tindakan Strategik Propulsif Impulsif Pulsatif
Hubungan Intradependen lndepenen lnterdependen
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Tiap-tiap mode.manajemen strateeik ini bersesuaian dengan f.oStek;
empat k;;eril'Hr.-Uin iuii Odn ioy.t ( I 955 ). Mo49 tradis.ional (tradi tional)
bersesuaian dengan l""airitt"ttifts piiitran'strategik li"ggi dan determinisme
iiir*tir"*.ii ienf,arr iri""ai"" tD. organisasi dalam kua-dran III merupakan
iJ"'itd,:;filtiri. r-irii,riifrt.n"unuin stritegik formal ryng Teqssunakq t:Stk3
i ; ; i l i l "  r inopi ir-  (synoptic lormaltst i) .  (Andrews, lg.J.. l ) .
Mode ,pontu'n 1"p onianeous) s6suai dengan l:9-lqtjilkinteks pilihan
strateeik ienO"fiOunt.t!fiinit-t lingkungan rendah.(kuadran IV)' Organisasi
d;i;f iJ.;;'rv'iit.|,prtt 
"n 
untuft upiya strategik secara cak, misalnya
;;;;;il"s-,h-'rd';tl-i;etd; les^e) atgu.\'garlage can".(Cohen, etat,rel2).
Mode dialettikai (iiil"iti*n6erkaitin dgngar-r pertanuan-antara pil.ihul
strategiii tinggiou" JJlilili;. lingkungan liqFgi (kuadran II)' Organisasi
dalam kuadran II rn";;il;;[an p"najtatai fleksiGl untuk memformulasikan
ffiAi 
-fi 
;s ai au, ui[u'n" pada kon se p.' to s i c a t i': ::ry!:it :y'' ( Quinn' I e 8 0)'
Kuadran f .."""i"tL"n [on,iisi dingan determinisme lingkungan trytggj
dan piliiran ttrut"gi[t"rtun-.-Maranville (1i99) menyatakan bahwa organisasi
;;ilil;;il;;i?;ffi konstrain tuntuian ekste.rnal yang kompleks, akan
ii.ir?"u:j"t""iriinili to,npteks pemros"*n itr^uirgi unruk mEngint6rpretasikan
iffiffi;;v"tu r."-pti'n. tiJ"tu koheren. olefi karena itu, kondisi/konteks
pilihan strategrk dd;'h;;; a.iit inirme lingkungan tinggi.(kuadran.I).akan
inenehasilkan/mrnaoiJng *Jt -unui"n'en sritegit-tombinasi mode tradisional,
rponTun aun dialektikal yang berbasis budaya'
Faktor-Faktor yang Menentukan Tingkat Deterministik dan Pilihan
Strategik
Untukdapatmengaplikasikarr_$eseguai-anjipestrategi{ln.nroses'l'".!:.9]
densan [;;Gf, imgt""zrh model .Hrebiniak dan Joyce ( 1985)' manaJemen
ffiffi il;;;'ffi ruil;?;;i." in ii'n. dan Pi I ihan itrategik. van g dihadapi'
6;;;il;"il;l,lil"".ffip;1(t?ss)T:lgidentifi kasibeberapafaktorkontingenst
vans menentuKan tingkat determinisme dan pilihan srafegik yang dihadapi-
il;iil';ffi'ilil;i;ii-M;d' n, et at, (r?? a), v3ls juga menyarankan perlunva
;;ffiin,bune"L;iultor t ohtingensi, baii<-fakior yang berhubungan dengan
industri maupun 
"tg"#uti..f {tdl yatig berhublnd3l$1eun 
industri adalah
iffiffi ili;fi iAtatFl-t"'.ffi;;dilitffi f; io"pi"a*fr .nanoiy.algberhubun-gan
dengan orgun,rur, .rlip*ink*"n.perusahaair, dar-r karakteristik tim manajemen
ouncak. Faktor-taktoi penentu tingkat determinisme dan pilihan strategik
l"iteUut dapat digambarkan sebagai berikut:
KEsEsuArAtrr sTRATEGT oAN uNGKuNGAN : TELAAH DARr PERSPEKTIF DETERMINISTIK'PltlHAN
STBATEGI Oleh : Margani Pinasti dan Teodora Winda Mulia'
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Faktor-faktor penentu-rins49ffrSil**tsme dan pitihan strategik
Sumber: Gopalakrishnan, S., & Dugal, M. (1998).
Berikut ini adalah kondisi-kondisi yang mendeskripsikan karakteristik
lingkungan di mana organisasi berada. Berkaitan dengan faktor regulasi industi,
terdapat dua ekstrim yaitu perusahaan berada dalam kondisi regulasi dari badan-
badan ekternal dan ekstrim lainnya adalah kondisi deregulasi. Dalam kondisi
regglaqi, organisasi menghadapi situasi yang terdapat seperangkat aturan yang
telah ditetapkan oleh badan regulator, tingkat kompetisi dikendalikan dan kinerja
ptar pgrusahaan bergantung pada konteks lingkungan yang berkaitan dengan
kondisi ekonomi dalam satu area geografis.Akibat dari pembatasan ini ada-lah
pangjel pgrusahqan mempunyai keleluasaan/diskresi yangterbatas. Sebaliknya"
kondisi deregulasi akan berakibat pada meningkatnya pilihan strategi.
- 
Tahagm siklus hidup indusffi secara umum akan dilalui oleh kebanyakan
perusahaan. Terdapat empat fase yang diidentifikasi yaitu emergence, giowth,sahaan. I' r apat t t   titikasi if  rgence, r th,
mlyly dan decline (Strebel, 1987; Portea 1980). Perbedaan tahapan berdampak
efektif menentukan tujuan dan membuat perbedaan dalam kinerja organisasi.
Dalam fase em ergenc e batasan industri samar-sam ar, terdapat sediki|J t \ASe e OatASA  l o strl r-samar, r apAt ilflt pemalndan produk dengan sedikit standarisasi. Turbulensi dalam lingkungan memberikan
kesempatan untuk memilih keputusan yang berbeda. Perusahaan dalam tahapan
ini mengorbankan sumberdayanya secara serius. Kegagalan sumber daya
gerupafa.n fu.ngs-i kggagalan kekuatan pasar dan_dibutuhkan investasi teknoldgiryerupala.n - t! e alan tan r  dibutuhfra  tasi logidan aktivitas berhubungan dengan akuisisi sumber daya. Tindakan manajerial
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dipengaruhi faktor teknologi. Selama fase pertumbuhan (growth), perusahaan
membangun ama, .."g"iibi pangsa paiar d-"1l-t"It*ilitas' Pada fase ini
manajer dapat -r;;;;-g"-hi iunEru pasar perusahaan dan profitabilitas
iii.-it i tt fpioduk, strate s-t 
- 
pe*utaran agresi f d11 P::!:daan waktu dalam
;;ffi1.|i'p.oO"[ U aru. ."fi:mampuan m anaj er un tuk inovas i. area. produk
;;;ffi;k;iriisasi pronr Jun membuat perbedian- selama fase ini' Dalam fase
m a tu r i ty, tekno to g i ri e ig 
"ii ii 
i, tl s nh d ard iz e.d, 
.petmintaan untuk produk
ffi;;ffi"enjaai i.n"ft O""n koy.rpetitor dalam industri meniadi ketat secara
keuan gan . org"n i* uii ;;;i;a {'-**uti ouvu . Y?n s t er1 stan- !11 -1T3"tt
mensiunakan iumber daya rintuk meminimisasi biaya selama proses tnovasl'
iil;;?ilIlilil ;J ;;;;i 
"'u 
du au ru' iu' 
" 
p' n u* ian (d e c t i nZ ) me n gh adap i
p.tgtiEtutitadikal lalam pola permintaan konsumen'
""t-""il1;;Hb;t;, top manaJe*"n oun komposisi tim manajeT:i.p-11"^*
berda*-paf piaiaitrniionory-po*er.Ketikatimmanajemen.puncaksecara
keseluruhan .rnorr.li;;h;[ ffimbangun kesamaan karena terdapat akulfiuasi
dalam jangka panjangjerdapat persumaan-piiip.ttif 
"tatl laradi'rira 
organisasi'
Ketika mana.lemen?";;;lif b;;riiui tt.t"iogen dalam kbmampuan dan latar
il;l;i.;tG- filgsionai, serta mempunyai koirbinasi karakteristik yang tepat
dftililfifti; k"*pl;fi;;; 
.1.j;iti*n 
dan aspirasi) akan berdampak pada
disl&esioner Yang lebih beSar'
ukuran orgunir"ri,n"rupakan konstruk yang sering dieunakan untuk
menggambarkan"il;iil^fi .ffi 
"k*i[;-d;thri,*E*deo"s*'rkalaekonomidan lingkup et<onomir.'stulu rt ono*it*V-*s U::hl|:l"g; dengan ukuran
membantu 11rnrngiuil* ouiput dan.menurunkan biaya rata'rata sehingga
menin gkatt un maffi ;r;i i";; t;kiif strate gi,. ukuran ditentukan sebagai
ffi#,t;; dt""rrifrturi. Secara umurn, organisisi yang lebih besar berkaitan
dengan ketersediaan sumber daya yan[ tEUitr tinggi d-an keklatan pasar j.ika
iffilirrliilffi;;';;g?tiJgri yu"ne rebih l<lcil, sehineea memiliki
keleluasaan/diskresi yang lebih besar ;iB.;qft oigaoituti beldkuran kecil'
Dengan tn"-ffii iuttot-iut toi konting[nsiyulg menentukan tingkat
determ ini sme d an ; il iffi ffi;. gik, maka s ebuih orpni sas ilp erusahaan . {qp-?t
;;ffi;ffi ;"", #fi;l # n""ar i.*p J kuadran Flieb iniak dan Jovce.( 19 8 s )'
;;;;;h;ili tipJian protli sirategi yang bersesuaian dengan konteks vang
dihadapinya.
KEsEsuAtAN sTRATEGt DAN LTNGKUNGAN : TELAAH DARr pERSPEKTIF DETERMINISTIK'PltlHAN
STRATEGT 0leh : Margani Pinasti dan Teodora Winda Mulia'
Simpu lan
Kesesuaian strategi dengan konteks lingkungan y.*g dihud"Pi perusahaan,




'tinf aat Jm manaj emen :!l"l?qiq 3.TT i atdihadapi;#ffi;;'";hiyr:"=:y:*,'*::ifl []ifl#tllt,i"#i,I':J:"f"1'l;ilHlffi"# ;;ffi ;il; [;il;;r, p.irp rli r t i'n gkat determini sme dan p ilihan
sffateeik yang tersedia bagi-manaj'eme'n Berdas;fkan perspektif d9lg"tltliti:P'r 
uD o'squ ssv e r -'il 
;;;i-ffi u l'.-"it.  s;rkan  r pektif etermini smetr t gik  cdan piI rhan q{ate grr. r ni, a;p;i ti i-ii'"ti !!ni :Xq"i $11gi1r, :':9?,si"t:1e$t1f; H6; [;i ii;. uii;;? a ;-r o v'., l.e I s ), v.? i ryi,( 12, g :l'iTTj :T.?.1 lihanin,oirt Hreb niai dan J yce, 1.995), yaitu: (l).determrnrsme tmggr' pl'n);;;;il(li;;;ili)iiti.q+'""ni"i'"'tinesi'p,',tll"i$iq.q^'Sl?*:ilif ?ti"H#thffi;ill'ilrt,i,iiilffi t'ft;-i(r.uutiui'^ttD;(4)d6t?rminismerendah,
pilihan rendah (kuadran IV).
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Tiap-tiap kuadran bersesuaian dengan tipe strategi y-?-ng berbeda.
Perusahaan-yan! menghadapi t ngkat determinismetiqggidan pilihan strategik
rendah (kuadran I), bersesuaian dengan strategi defender. Perusahaan y-ang
menghailapi t ngkat determinisme tinggi dan pilihan strategik tinggi (fqaAr.an
If, blrsesriaiandengan sfiategi analyser. Perusahaan yang me_nghadapi tingkat
d6ierminisme rendah dan pilihan strategik tinggi (kuadran III), bersesuaian
dengan strategi prospectoi. Sedangkan perusahaan yang men_ghadapi tingkat
detelminisme rdndah dan pilihan strategik rendah (kuadran IV), bersesuaian
dengan strategi reactor.
Tiap-ti'ap kuadran juga bersesuaian dengan proses sftategi yang berbeda.
Mode tradisiorial (traditlonal) bersesuaian dengan kondisi/konteks plllhqn
strategik tinggi dan determinisme lingkungan rendah._(kuadran III). Mode
spontir (spoi/aneozs) sesuai dengan kondisilkonteks pilihan strategik rendah
aan aeteril'inisme lingkuneanrendah (kuadran IV). Mode dialektikal (dialectical)
berkaitan dengan peitemian antarapilihan strategik tinggi dan determinisme
l ingkungan- t i r igg i  (kuadran - I I ) .  Sedangkan.  kuadran I  akan
menghasif<anlmendoiong mode manajemen strategik ombinasi mode fadisional,
sponlan dan dialektikal yang berbasis budaya. 
_' 
Kesesuaian antara tipe dan proses ftategi dengan konteks determinisme-
pilihan strategik yang dipiparkgn dalam artikel ini membuka peluang riset
bmpiris lebih iinjdt untut in6ngujinya. Efek terhadap kinerja juga dapatditelaah
berdasarkan hal ini.
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